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今 日,従 業員 の参 加は さまざまな視座か ら膨大 な研 究がな され てい る。た と
えぽ西 ドイ ッではそ れは主に労働者経 営参加 として産業民主 々義 の実現 を制度
的に求 めてい る(林 伸二,昭 和51年,52年,53年,54年)。それは広 くは企業
の利潤 に対す る参加,企 業の資本 に対す る参加お よび企業の管理(運 営)に 対
す る参加に分 け られ る(藻 利 重隆,1976)。 しか し米 国におい て従業 員の参加
と言 うと,従 業員が職務遂 行上 の諸 問題 の解決に参加 す るこ とが よ く理解 され
る。 この従 業員の参 加について も研究 は膨 大 であ る。D.McGregor(1960),R.
Likert(1961,1967),A.J.Marrow,D.G.Bowers&S.ESeashore(1967),P.
W.Yetton(1972),E.Williams(1976)をは じめ と して数多 くの研究が な されて
い る。 しか しそれ らの多 くは参 加現象 の部分 的な分析 的研 究に とどま り,総 合
的な実証的研究 と言 える ものは非常 に少ない。 ま して参 加現象 の体系的 な把握
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のみならず,そ の現象の概念的 フレームワークの確立への努力さえも乏 しい感
がする。参加概念ぼか りでな く参加現象を構成すると考えられ る諸概念の記述
・操作化の混乱および曖昧さに もその1因 があると思われるが,よ り大きな原
因は研究者が参加現象の複雑さの故にその総合的解明に積極的に取組もうとし
ないところにあるように思われる。まさに参加研究は今 日大きな壁につきあた
ってもがいているような感がある。それだけにわれわれには出来るかどうかは
別 として少なくともそれを打破 しようとする努力が要求されているのである。
さて今 日の研究の 発展を促した重要な 体系的研究の1つ として,R.Likert
(1961,1967)を 挙げることに異論はないだろ う。われおれはこの言わぽ参加の
最適化モデルを検討 し,か つ最近の研究動向を踏 まえ,多 岐に分裂 している研
究状況を体系化 し,参 加研究の将来の動向,問 題点および未開拓領域を明らか
にしたい。
ところで本稿で取扱 う参加は従業員の意思決定への参加であ る。D,Katz&
R.L.Kahn(1978,2nded.,p.766)によれぽ,参 加とは基本的に人間が他者
と共同してある活動集合に従事す ることを意味 している。 この概念か らも明ら
かな ように,現 実にはさまざまな参加形態が存在 しうるし,か つ存在し て い
る。研究す る場合あるいは議論の際には,参 加は次の次元にしたがって特定化
されなけれぽならない。1)参 加の程度,2)参 加の対象あるいは問題,お よび
3)参 加する組織 レベル。 た とえば従業員の参加にはいわゆる職場レベルや 政
策決定 レベルにおける単なる意見の表明(決 定権限を伴わない参加)か ら,最
終決定権限を行使する共同決定(決 定権限を伴 う参加)ま でさまざまな形態が
存在 している。 したがって,わ れわれは従業員が主 として職場 レベルにおいて
上司の意思決定に参加 している,す なわち上司 と部下の集団的決定の形態を本
稿で取扱 う・。
1.問 題 の 提 起'
従業員 の意思決定 へ の参加 は,一 般に次 の よ うな意義 があ る と言わ れてい る
(D.Katz&R.LKahn,1978,p.682)。
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1)従 業員の職務満足 と職務業績を高める。
2)組 織に対する個人の統合感を高める。
3)集 団的決定過程の結果,そ の決定の質を高める。
4)集 団内部のパ ワーの均等化を促進す る。
5)組 織改革の手続上重要な問題ないし達成 目標 として認識されねぽならない。
すなわち従業員に意思決定への参加の機会を与えることによって従業員個人
の行動や対人関係を改善し,そ の結果組織の再構造化をスムーズに実現 してい
　
くことができる。
しか し,今 日このような意義が本当にあるのか どうかがさまざまな見地か ら
検討されていて,単 純にそれらを認めることはむずか しい。 た とえぽ,J,A.
Allutto&J.A.Belasco(1972,p。118)は 従業員の意思決定への参加の機会を
増大することが基本的に望ましい とは必らず しも言えない と主張 している。
しか しこの参加の一般的有効性を主張する流れに属す る著名な研究者 として
R.Likert(1961,1967)が いる。 彼は高い業績をあげている組織が どのような
特性を持っているだろうか とい う見地から実態調査を行ない,そ の結果顕著な
特性を発見 しシステム4(集 団参画型管理方式)へ の転換の重要性を提起 す る
のである。図1(R.Likert,1967,172頁 。)は彼の主張を単純明快に述べてい
るo
この リッカー ト・モデルはシステム4が システム1ま たは2(独 善的専制型,
温情的専制型)の 管理方式 よりも明らかに良い成果を生む ことを明示 し て い
る。集団的意思決定を可能にするシステムは専制的な管理 システムないし組織
構造ではな く,「連結 ピソ」によって結びつけ られた重複構造の集団型組 織 で
ある。そこでは縦,横,斜 めのコミュニケーションが集団の内部 と外部で実現
され,組 織 目標に対する自発的,共 働的,積 極的な活動が要求される。 この集
団型組織では当然専制的な管理方式の適用は不可能で,必 然的に集団的管理方
式が必要となってくる。上司は集団内部のあらゆる決定,業 務の遂行そ して成
果に最終的な全責任を持っているが,実 際には部下が主体的に集団的決定を行
なっている。この集団的決定の場には上司 と部下の問に支持的関係が存在 しな
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けれ ぽ集 団的決定 は十分機 能 しえない こと峠自明の こ とであ る。上司はそ れが
うま くい くよ うに助言,サ ービスを提供 し,他 の集 団 との調 整活動を行な うの
であ るoか くして シス テム4で 実現 され る従業 員の意思決定へ の参加は,彼 の
よ り高次の欲 求(認 知,自 尊,独 立お よび 自己 実現 の諸欲 求)の 充足 の可能性
を高 めるか ら,従 業員 の職務態 度 ・行動に好 ま しい影響 を与 え る。
この よ うな リッカー ト・モデルを支持す る研 究は多 い。 た とえばJ.C.Wo・
狂ord(1971,p.12)は 参 加的管理が集 団の生産性 とモ ラール と強 い正 の関係(ピ
ア ソ ソ積率 相関:γ=.676,.546)に あ り,他 方専制 的な タス ク志 向型 の管 理が
それ らと強 い 負の関係(同 上:γ=一.324,一511)に あ る ことを発見 している。
A.L.Siege1&R.A.Ruh(1973,p.324)によれば従 業員の意思決定 への参
加 は彼 の職務態度 や モテ ィベ ーシ ョソの1つ の重要 な決定要因 であ る。J.M.
Pennings(1976,p.695)によれぽ従業 員の意思決定へ の参加は生産性 とモラ
ールに有意 な関係があ った。
しか し同時 に リヅカー ト・モデ ルにはさま ざまな疑 問や批判が存在す る し,
また明確に指摘す るこ とがで きる。
1)参 加 自体 に影響を及 ぼす 要因を リッヵ一 トの モデルは触れて いな い。
2)リ ヅカー ト ・モデルではいわゆ る集 団的決定は 良い成果を生む と信 じられ
てい るが,必 らず しもその関係は存在 しないのでは ないか。特 に参加一 満足の
メ カニズ ムと参加一 業績 の メカニズムは異 な ってい るのでは ないか。 さらに参
加 はその程度,対 象,レ ベルの相違 に よって正の効果 を生む こ ともあれぽ,負
の効 果を生 む ことがあ るのではな いか。
3)リ ッカー ト ・モデ ルでは主 として参加→媒 介変数→ モラール と生産性 とい
うよ うに直線的 関係が示 されてい るが,今 日この関係に対 しmoderatorsの 重
要性 が発見 されてい る。
moderatorsと してた とえば従業員 の自己 知覚,個 人 的な価値,職 務関与,集
団 の規 模 ・凝集性,leaderの 上方影響 力,タ ス クの構造 化な ど多 くの要 因が発
見 され てい る。
4)リ ッカー ト・モデルに おける媒 介変数は複 数の段階 で考え る必 要 は な い
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かo
た とえぽ リ ッカー ト・モデル では参加 が高い相互影響 関係に寄与 し,そ の結
果 高い モラール,生 産性 が期 待 できる。 しか し参加は共 働関係 の高度 化に寄与
し,そ れが次に組織政 策へ の支 持 と コミッ トメソ トの程度,心 理 的相互作用 の
促進 な どに作用 し,結 果的 にモ ラール と生産性 に変化が生ず る。'
5)リ ッカー ト・モデルは従 業員の 目標設定へ の参 加 も包含 してい るが,そ れ
自体 どの よ うな メカニズムを持 ってい るのか,そ れ とも特 に この参加 的 目標設
定 を従 業員の意思決 定へ の参 加の特殊な タイ プとして考え る必 要はな いのかσ
6)リ ッカー ト・モデル の基礎 的局面であ る組織分 類(シ ステ ム1か ら4)と
組織特 性の プ 律フ ィールは現実 を研 究 してい くうえで適切な ものだ ろ うか。
J.W.Ha11(1972)はHalpin&Croft(1962)ヵ欄 発 したOCDΩ(組 織風 土
記述 質問票)と リッカ ー トの 組 織特 性 プ ロフ ィール(1967)を 実証的に 比較 検
討 した。そ の結 果OCDΩ で測定 され た閉鎖的風土,温 情的風土 お よび 家族 的
風土 が リッカー ト・プ ロフィール のシステ ム3(相 談型)と4に 存在 してい る
こ とが明 らか とな った。す なわちOCDΩ に よって測定 された組織風土 と リッ
カー ト・プロフ ィールに よって測 定 された組織 シス テムは完全 に一致 しないo
した が って リッカー トの組織特性 プロフ ィールが十分 最適 な組織分 類 を与 え う
る とは言 えない。
またD.A.Butter丘eld&G.F.Farris(1974)はリッカー トの組織 特性 プ
ロフィールをブ ラジルの開発銀 行 の従業員 に適用 した。 その結果従業 員の職務
満足 と組織 システ ムの関係 は証明 されたが組織 有効性 の客観的尺度 との関係は
見 られなか った。
か くしてわれわ れは リッカ ー ト・モデル に対す る1)か ら5)の 基本的 な 問
題 認識に立 って,「 従業 員の意思決定へ の参加」 のメ カニズムを体系 的に 考 察
してい きたい。
2.参 加 自体 に影 響 を及 ぼす要 因
R.Likertは 従業員の意思決定への参加を有効に実現するための方法(管 理
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ガ式)に ついて述べている(RLikert,1961,85-86頁 。)が,管 理者が従業員
を意思決定に参加させ ようとする際の判断基準ない し従業員の意思決定への参
加の程度,対 象および組織 レベルに重要な影響を及ぼす と考えられる要因につ
いては触れていない。
しか し今 日までにこの判断基準ないし要因についてさまざまな発見がなされ
ている。
1)管 理者は次の要因を考慮 して部下の意思決定への参加の最適水準を決めな
けれぽな らない(B.Rosen&T.H.Jerdee,1977,p.628)。
・解決すべき問題状況を時間的逼迫の見地から評価
・リーダーの情報必要性
・参加に対する部下の受容の抵郵の可能性
　
・組織 目標 と調和 す る決 定を部下がで きる と信 用で きる程 度
2)管 理 者 の部下 へ の信頼度 と参加的決定 方式の採用 の傾 向は次に影響 され る
(B.Rosen&T.H.Jerdee,1977,pp.628,630)。
・部下 の職務水準(労 働者,専 門家,管 理者)
・部下 の職務 内容(守 衛,製 図工 な ど)
・部下が所 属す る職 業集 団の重要 度
3)従 業 員の意思決 定へ の参加感(参 加 の期待 度 とそ の実際 との比較に よって
把 握)は さ まざまな要因に よって影響 され る。
・勤続年数 が長 いほ ど参加感は過大(参 加の期待 く参加の実際)に な る傾 向が
あ る(J.A.Allutto&J.A.Belasco,1972,p.121)。
・年令が 高 くな るほ ど参加感は過大 にな る傾 向があ る(ibid.,p.121)。
・女性は一般 に過大 な参 加感 を,男 性 はその過少感 を知 覚 す る 傾 向 が あ る
(ibid.,p,122)o
・重 要な核心 的問題へ の参 加が拒否 され る と,当 該個 人は参加 の過 少感 を知覚
し,そ うでない問題へ の参 加の機会 の増 加は逆に過 大な参加感 を知 覚 させ る
r
(ibid.,p.124)o
・集権化 が 高度化 す るほ どメンバ ーの参加感 は過少 の傾 向を示 し,分 権 化が高
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度化す るほ どそれは均衡 または過大 の傾 向を示 して くる(ibid.,p.122)◎
3.参 加 一 職 務 態 度 ・業 績 の 関 係
リッカー ト・モデルは従業 員の意思決定へ の参 加が従業員の モラ ールや生産
性 を高め,不 安感 を減 少 させ る と主張 している。
同様にJ.M.Penn三ngs(1976,p.696)によれぽ従業員の意思決定 への参加
は分 権化の 高度化 と有意な正 の相 関を示 し,不 安 と分 権化は 負の相 関を示 して
いる。す なわ ち参加 が高 まるほ ど上司 と部下 の共働 関係が高度化 し,従 業員 の
組織 への統合感 も高 くな りそ の結 果従業員 の不安感 が減少す る。 さ らに上司一
部下 の共働関係 の高度化は両者 の間で感情や考 えの交換 も促進す るか ら部下 の
不安感 は減少う る。 また参加 と組織 の 自律性 がモ ラール と生産性 に有意な相関
を示 してい る。
しか しなが ら従業 員の意思決定 への参加は個 人の組織 への統合感,対 人間 の
信頼度 お よび権威主義 的パ ー ソナ リティ とは無 関係 であ る とい う研究 結果 もあ
る(J.A.Alutto&J.A.Belasco,1972,p.121)o
また専 制的決定を集 団的決定に変 え ることに よって意 思決定 の質 の向上が期
待 できる とよ く言われ るが,R.M.Kanter(1977,pp.276-277)は従業 員の意
思決定へ の参加が 高い質 の意思決定 を生む とい う保 証は まった くない と主張 し
ている。 また集 団的決定は専制的決 定 よ りも通常 長い時 問を必 要 とす る か ら
(R,M,Kanter&B.A.Stein,1979,p.310),解決すべ き問題の性質 に よっ
ては参加 は非 有効であ るか もしれな い。
この ように,今 日従業 員の意思決定へ の参加 の意i義にっいて賛否両論 があ る
が,J.C.Wo鉦ord(1971)は集 団的決定過程 の意義 を一 般的に把握 しよ うとす
るのではな く,モ ラール と生 産性 とい う異 な った次元それ ぞれにつ いて検 討す
べ きであ る とい う1つ の 卓見 を示 した。彼 に よれぽ集 団的決定過程は 次の状況
の もとで採用 され る と集 団の モラールは向上す るだ ろ う(J.C,Wo鉦ord,1971,
P.16)。
・集 団の凝集 性が高い
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・集 団の タス クの性質 あるいは状況が集団討議 の使 用に不適 であ る
・従 業員 の職 務業績 の測 定が容易 であ る
・リー ダーの職位 が公式 に安定 している
さらに次 の状 況の も とで集団的決定過程 が採用 され る と集 団の生産性 は向上す
るだ ろ う(ibid.,pp.14,16)。
・集 団の規模 が小 さい
・タス クの構造 化が低 い
6リ ー ダー とメンバ ーが分 離 して いる
・リーダ ーの職位 が公式 に不安 定であ る
・集 団の タス クの性質 あるいは状況が集 団討議 に適 している
か くしてわ れわ れは従 業員の意思決定へ の参 加を モラ ール と業績 の異 なる次
元別 に考慮す る必要が あ るか もしれな い。 その場合 と りわ け3.1と3.2の よう
なmoderatorsの 役割 に注 意を払 う必要 があるだろ う。
ところで今 日参加研 究 を分類す ると大 き く2つ の方 向に分け る ことがで きる。
(1)Inoderatorsの 解 明
参 加は どの よ うな条件 の もとで有効化す るだろ うか。
(2)参 加 の機能 の仕方 の解 明
参 加は どの よ うに して有効性を発揮 してい くのだ ろ うか。'
わ れわ れは 次節以降上記 の(1)の 方 向を考 察す るが,リ ッカー ト・モデル以
???
?
情報の交換 ・feadbock→E1、E2の 明瞭化・高度化→(Motrialin)
羅羅講詞 一 一一
努力
∴1:遡 二灘1ヅ翻
高度化 の追求の意思を実現す
る可能性を高める
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来 の重要 な問題 領域 であ る(2)の 方 向に最近刺激的 な研 究が現われた。 それは
参 加に対す る期 待理論的 接近であ る。
T.R,Mitchell(1973,PP.670-679)は職務満足 の期待 モデル と職務行動 の
期 待 モデルを基礎に して従 業員 の意思決定へ の参 加の メカニズ ムを明 らかに し
よ うと試み た。 その結果 を簡略に 図表化す る と図2の よ うにな るだ ろ う。 それ
に対 しR.S.Schuler(1980)は個人的 変数 と組織的変 数の影響 のも とに おけ る
従 業員 の意思決 定へ の参 加の役割 ・期待 の知覚 モデルを主 として満足局 面に限
定 し,期 待理論 的接近 の意義を実証 した。
R.S.Schulerは まず 次の基本 的仮説に立 ってい る(R.S.Schuler,1980,
pp.332-333)0
1)従 業員 の満足 と業績 を高め るのは従業 員の意思決定へ の参 加それ 自体 では
な く,そ の参加 に よるE1(努 力→ 業績 に関す る従業員 の期待)とE2(業 績→
報 酬 に関す る従業員 の期 待)の 改 善が彼の満足,モ テ ィベ ーシ ョン,業 績を 高
め るのであ る。
2)従 業員の意思決定 への参加～ 役割の コンフ リク ト・曖昧 さは密接な関係 を
持 っている。
た とえぽ意 思決定へ の参加 が高 まるほ ど役割 の コソフ リク トと曖昧 さは低下
す る。そ して 役割の コソフ リク トと暖昧 さの知 覚度 が低いほ ど業績 と満 足は 高
い0
3)個 人 の役 割 と期待 の知覚 は組織的条件 と個人 的条件 に影響 され る巨
か く,してR・S・Schulerは 「従業員 の意 思決定へ の参 加」 の役割 ・期 待の知
覚 モ デル を満足局 面に限定 して開発 しようと試みた。 この モデル の仮説 は次 の
よ うで あった(ibid.,p.334)。
・意 思決定へ の参 加一 役割 の コ ンフ リク ト ・曖昧 さは負の関係
・意 思決定へ の参 加一"業 績一報 酬の期待"は 正 の関係
・意思 決定へ の参加一 監督者へ の満足 と仕事 の満足は正 の関係
・意 思決 定へ の参 加一 満足の関係 は 役割 の コンフ リク ト・曖昧 さの減 少 とE2
の増 加に ょって強化 され るだろ うQ
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彼は環境の変化が激 しい研究開発組織2社(1社 はガラス製品関係,他 は電子
工学関係)の 従業員それぞれ382名 と429名 をサ ソプルとし,調 査 し相関分析
を使用 した。
この結果上記の4つ の仮説はすべて強 く支持 された(ibid.,pp.336-337)。
か くして彼は意思決定への参加一満足の関係の解明上期待理論的接近の有用性
を明らかに した。 しか も彼は参加一満足 ・業績の関係に対 しさまざ ま な 組 織
的,個 人的要因が直接作用す るのではなく,そ れらはあくまで従業員の役割 ・
期待の知覚への作用を通 じて問接的に満足 ・業績へ と考えているようだが,こ
の点はまだ明らかにされていない。しかしこのような推論は期待理論的見地か・
らすれば当然である。 またここでは業績との関連は検討されなかったが,前 述
のT.R.Mitche11(1973)の 研究によれぽ,参 加一業績の関係にも期待理論的
接近は有効であるとされる。
しか しR,S,Schulerの モデルはまだ批判的検討によって発展の可能性があ
るだろう。た とえぽJ.A.Alutto&J.A.Belasco(1972,pp.120,122)によ
れば確かに 「意思決定への参加の要求が満たされてい汝い人ほど高い役割 コソ
フリクトを知覚する傾向にある。……高い役割 コソフリクトは参加の意欲を減
退 させ,個 人の組織への統合感を低下させ,か つ組織への関与 も低下させる。」
したがって役割知覚は参加一満足 ・業績においてもっと複雑な作用を果してい
るようである。
3.1部 下の個人的差異 .,
意思決定への参加は従業員のよ り高次の欲求を充足 させるからそれは職務に
対す る好ましい態度を生むだろ う,と 一般に主張されている。しか しこの関係
は実際には もっと複雑である。
従業員の意思決定への参加一職務満足の間には従業員個人のパーソナ リティ
がmoderatorsと して影響 している。VH.Vroom(1960,p.119)によれば独
立の欲求が強い個人はそれが低い個人よりも知覚された参加と職務満足の間に
強い正の関係を示す。また依頼心が強 く権威主義的なパーソナ リティの強い個
人は参加の機会が与えられてもそれは職務態度に関係しないQし か しJ.K,
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White&RA.Ruh(1973,p.510)によれぽ労働者 も管 理者 も意思 決定へ の
参加 が職 務態度(職 務関与,モ テ ィベ ーシ ョン,組 織へ の一体化)と 有意な正
の関係 を示 した。 しか しなが ら個 人が重要だ と抱 いて いる価値(完 成,平 等,
自由,独 立,責 任,自 己統制,参 加,野 心,有 能,想 像 力)す べてが一貫 して
意思決定へ の参 加一 職務態度 の関 係のmQderatorsで ある とは証 明され なか っ
た(ibid.,p.511)。 参 加一 職務態度 の関係に対す る価値 のInoderating効 果は
労 働者 の場 合,4つ の価値(完 成,有 能,想 像力,自 己統制)だ け に存 在 し,
管 理者 の場 合,6つ の価値(平 等,自 由,野 心,有 能,自 己統制,参 加)に 存在
した。 しか しそ のmoderating効 果 が3つ の職務態 度局面 のすべ てに発 揮 され
たのは労働 老の場合 の 「有能」価値だ けであ り,他 のすべ ての価値 は部分 的な
moderating効 果 を示 しているにす ぎ ない。 さらに参加一 モテ ィベ ーシ ョンの
関係に対 してのみ 「有 能」価値 が労働者 の場 合 も管理者 の場合 も一貫 してmo・
derating効 果 を示 して いるにす ぎなか った。
他方,R.Likert(1961,1967)は 集 団的決定過程 仁不可 欠な1eaderの 支持的行
動 が部下に 高い職務満足 を与 え ると主張 してい るが,こ の関係は常 に存 在 し う
る ものであ ろ うか。D.E.Thompson(1971)はこの関係の間に1つ のmode・
ratorが 存在す る ことを発 見 した。 それはleaderの 支持 的行動に対す る 自己
知覚 であ る。 自己知覚は部下個 人の過去 の経 験,価 値,諸 能力の 自己評価 に よ
ってその程度 が決定 され るが,実 際に はleaderの 支持的 行動に対す る期待 の
強 さで測定 され た。か くして この 自己知覚 の程 度は監督 ス タイルー 職務満 足の
関係 に2方 向で作用 して いる ことが発見 された(D.E.Thompson,1971,p.
351)。(1)自 己知 覚の 高い部下 はその低 い人 よ りも 上 司の行 動を支持的 と知 覚
す る傾 向が小 さい。(2)自 己知覚 の高い部下は上 司の監督 ス タイルが どうであ
れ職務満 足が低 い。 したが って自己知 覚の程度 が上 司 の監督 ス タイルの知覚 と
職務満足 の知覚 に重 要な影響 を及 ぼ してい るのであ り,わ れわ れは支持的行動
一 職務満 足 の正 の関係を常に主張す るこ とはで きな いだ ろ う。
要す るに従業 員の意思決定 への参加一 職 務態 度 の関 係に対す る個人 の差異 の
影響 につ いて さ まざ まな主張 が存在す るが,個 人の差異 が全 く影響 しな い とは
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想 像 しがた い。 しか しそのmoderating効 果はそれ ほ ど大 きな ものでないか も
しれな いが,そ の存在 を否 定す るこ とはで きないだろ う。
3.2り 一ダーの上方影響 力
リッカー ト・毛 デルに おいて監督者は 集団の重複構造 を形成 す る 連 結 ピ ソ
(linking予in)と して重要な役割 を果たす。 しか も監督者 あるいは管理者 はその
監督職 能を満足 に遂 行 しよ うとす るな らぽ,上 方影響力(上 向 き影響 力:hie・
rarchicaLin恥ence)を 行使す る能 力が必須不 可欠な もの である と指摘 され てい
る(R.Likert,1961,153頁)。す なわ ち監督者 がその上司に対 し十分 な影響力
を持 ってい る場合,彼 の支持的なleadership行 動は部下 の高い満足,組 織 目
標へ の高い コ ミッ トメ ソ ト,高 い職 務業績を生む だろ う。
連 結 ピンの有 効化 につ いて今 日さま ざまな研究成 果が発表 され て い る。G.
Graen,J.F.Cashman,S.Ginsburg&W.Schiemann(1977)によれ}ま上 司
との関係 におい て相対的に職位 の権限を 重視す る連結 ピソよ りも個人 の権 限 ・
知識 の権 限を重視 し,強 い人間的 な結 びつ きを持 ってい る連結 ピソが,次 の よ
うな特徴 を持 って部下 に良好な職務態 度 ・行動 ・業績を もた らす傾 向 が あ る
(ibid.,pp.499-501)o
・よ り大 きな上方影響 力の獲得
・上司 と部下 か ら よ り大 きな行動 の 自由,支 持 お よび配慮 を受 容
・よ り良 い職務態度(全 体 と しての職 務満足,.上 司の対人関係 のや り方 と専 門
的能 力へ の満 足,仕 事 自体の満足)
・部下 に対す る大 きな支 持
・組織 の諸資 源 の よ り大 きな使用 可能性
・自己 の意 思決 定へ の部下 の関与 につ い て よ り大 きな期待
・監督上問題 の発生 が相対 に少な い と知覚
この よ うに連結 ピソの有効性 は上 司 との関係に よって強 く決定 され る。
しか し連結 ピソの有効性はG.Graeneta1.(1977)の よ うな連結 ピソのhigher
dyadの 局面か らぼか りでな くlowerdyadの 局面か らも検討す る必 要があ るσ
ノ
RJ.Rouse,A.C.Filley&D.N.Gujarati(1971,PP.425-430)は次 の 発 見
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を した。
・部下が知覚 した上司の支持的行動一部下の職務満足の関係は上司の上方影響
力の大きさについての部下の知覚によってmoderateさ れるか どうかはさら
に他の要因によって影響 される。
すなわち職務上部下が上司か ら独立する傾向が高い場合,上 司の上方影響
力のmoderator機 能はあまり重要な意味を持っていない。
・部下が知覚 した上司の支持的監督方式一部下が知覚 した上司の上方影響力の
関係は一般的に有意だが,連 結ピソの有効化に必要な上方影響力の最適量は
中程度のものであ り高いものではない。
この点は客観的に十分な上方影響力の必要性を主張するR.Likertと は異
な り,上 方影響力の主観的な知覚の重要性を明らかに している。
・リーダー行動の他の次元(in量tiatingstructure,専 門的能力,毅 然性)一 部下
の職務満足の関係に対す る知覚された リーダーの 上方影響力のmoderating
効果は毅然性の次元だけに発見された。
要するにR.J.Houseeta1.の 研究によれば上方影響力のmoderating効 果は
あ くまで部下が職務満足 と幸福のために上司に依存 している場合にのみ発生す
る。 しかもその上方影響力の最適量は中程度のものである。 というのは知覚さ
れた高い上方影響力はしば しぼ リーダーと部下の地位の差が非常に大きいこと
を意味 し,そ の結果部下とリーダーの非公式な対人関係が希薄 とな り職場の社
会的風土へ の満足が低下する傾向があるか らである(ibid.,p.429)。
さらにD.M.Herold(1974)は リーダーの上方影響力のmoderating効 果
について重要な発見をした。彼によれぽ部下が知覚した リーダーの支持的行動
一部下の職務満足の関係に対 し,知 覚された リーダーの 皿oderating効 果は存
在 しない(D.M.Herold,1974,p。650)。 すなわち支持的行動一満足の関係は
上方影響力の高い リーダーを持つ集団でも低い集団でもほ とんど等しかった。
そこで部下の独立欲求の強さが新たに考慮 された。その結果 「低い影響力かつ
低い独立欲求」か ら 「高い影響力かつ高い独立欲求」まで4つ の組合わせが生
じ,そ れぞれの集団別に リーダーの支持的行動一部下の職務満足の相関が計算
「参加 の メ カ ニズ ム」 103
された。そ うすると 「低い影響力かつ低い独立欲求」の集団と 「高い影響力か
つ高い独立欲求」の集団に リーダーの支持的行動一部下の満足の強い有意な相
関が発見された。 この発見は次の解釈によると納得できる(ibid.,p.651)。
・上方影響力の低い監督者が支持的なや り方で部下により大きな下方影響力を
行使する場合
(1)独 立欲求の低い部下には 温情主義的役割を果 し,満 足を与えうるだろ
う。
(2)独 立欲求の高い部下には彼の主体的な 自己決定プロセスを抑圧 し,不
満足を与えるだろ うo
・上方影響力の高い支持的な監督者は部下の自己決定プロセスを抑圧するので
はな く,そ の促進者 として行動する傾向があ りそれが独立欲求の高い部下を
満足させ るが,依 頼心の強い部下に不満を与えるだろう。
か くして今 日リーダーの上方影響力のmoderating効 果についても他の要因の
影響可能性を考慮する必要があるだろ う。
4.参 加一職務 関与の関係
A.LSiege1&R.A.Ruh(1973,p.318)によれ ぽ参加的管理論者 は職務
満足 よ りも,一 層直接的な モテ ィベ ーシ ョン的意味 合いを持 っている職務態度
(職 務 関与,コ ミッ トメ ソ ト,組 織へ の一体化)を 重視す る傾 向が ある。 と く
にT.Lodahl&M.Kejner(1965)が職務 関与 の測定 のために20項 目か ら成
る質 問票 を開発 して以来,職 務 関与の意義 あるいは効果 について研究 が盛 んに
な ってきた。ち なみにR.Likert(1961,1967)は意 思決定へ の関与,目 標設定
への関与,作 業方法 の改善へ の関与お よび 目標 の進度 の評価 への関与 につ いて
触 れ てい るが,職 務関与(jobinvolvement)に ついては触れ ていないo'
ところで職務関与 とは一般的 に個 人が 自己 の仕事に心理的 に一 体化 している
程 度あ るいは また 自己の全体的 なイメ ージに おけ る仕事 の重 要性 の程度 で表わ
され る(T.Lodah1&M.Kejner,1965,p,24)。
近 年 までの職務関与 について の研究 の結果は,次 の よ うな 状態 を示 して いる
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(A.L.Siegel&R.A.Ruh,1973,p.320)0
1)職 務 関与 は職務満 足 と操作上 区別 された。
2)職 務関与 は参 加的管理 論者が よく議論 してい るタイ プの職務態度 と正の関
係 があ る。
3)意 思決定 への参加一職 務関与 の関係 は まだ直接的 には まった く研 究 され て
いない。
4)T.Lodah1&M.Kejner(1965)の強 調点 〔職務関与=f(仕 事へ の価値志
向,初 期 の社会 化)〕 はまだ十分に支持 されていな い。
5)職 務関与一職 務行動 の関係は まだ 明確 に結 論づけ られ ていな い。
J.K.White&R.A.Ruh(1973)によれば従業 員(労 働 者 と管理老)の 意
思決 定へ の参加一 職 務関与 はそれぞれ有意な 高い正 の相関 を示 してい る(労 働
者,γ=.44,N=2,183;管理者,γ=.53,N=384)。 さらに この参加一 職務 関与
の関係 には さまざまな個人 の価値 がmoderating効 果を発揮 してい る。労働者
の場合有能,想 像力,自 己統制 といった3つ の価値 の強 さ(高,中,低)に し
たが って参 加一 職務関 与の相 関の強 さも低下す る。 他方管理者 の場合平等,自
由,野 心,参 加の4つ の価 値がmoderating効 果を発揮 して いる。 しか し参加
一 職務態度 の因果関係 につ いて彼 らは触 れていない が,一 般に参 加的管理論老
は参加→職務 態度 と主張す る。 しか しその因果関係 は反 対か もしれない。すな
わ ち職 務関与 が高 くモテ ィベ ーシ ョソが高 く会社に強 く一体化 してい る従業員
はそ うでない従 業員 よ りも 高い参 加感 を得 る可能性 が大 きいだろ う(ibid.,p.
512)。
A.L,Siege1&R.A.Ruh(1973)は職務 関与一 意思決 定への参 加の間に何
かmoderating変 数 が存在 して いるか どうかを研究 した。 サ ソプルは米国中西
部 にあ るメー カー6社(規 模は従業 員数3,000人 か ら150人 まで さま ざま)の
22工 場に勤務 してい る従 業員2,628名 であ った。 その結果教 育 水 準 が 正 の
moderating効 果 を及ぼす ことが発見 された 。 すなわ ち職 務関与一参 加の相関
は教 育水準が 高いほ ど大 きい(ibid.,P.324)。 また一般 に地 域社会 の規模が小
さいほ ど労働者 の職務関与 は高い と推論 されるが,研 究 の結果地 域社会 の規模
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が大 きいほ ど両者の相関も大きくなることが発見された(ibid.,p.323)。
要するに従業員の意思決定への参加一職務関与の間には有意な正の相関が存
在する。その因果関係はまだ不明だが相互作用関係にあるのではないか と推測
できる。 また両者の間には従業員の教育水準と地域社会の規模がmoderating
効果を及ぼ していることが発見 されている。
5.目 標 設定 へ の参加一職 務 態度 ・業績 の関係
従業員の 目標設定への参加 も広い意味では従業員の意思決定への参加に含め
られ うる。 しか し技術的問題 方法,組 織問題への参加 と目標設定への参加を
同列に取扱 うことはできない。 目標設定は本来監督者の機能であ り,目 標設定
への従業員の参加は通常の意思決定への参加 よりもモティベーシ。ンや生産性
に高い効果を生む とい う研究成果もある。
R.Hkert(1961,1967)は 集団のモラール と業績を高めるためには支持的関
係の原則,多 元的な重複集団構造の他に高い業績 目標の設定が重要であると主
張する。 この高い業績 目標の設定は集団的決定を通 じてなされる。 すな わ ち
「従業員 自身の欲求が満足させられるような高水準の 目標を従業員が自ら設定
できるようなメカニズムを作 りだすことが必要である。システム4は(1)集 団
的意思決定 と(2)複 合重複集団形態によらてかかるメカニズムを提供 してくれ
る。」(ibid,,1967,58頁)。 か くして彼に よれぽ 目標の集団的決定すなわち従業
員の 目標設定への参加は次のような意義を持っている。
1)各 集団の1人1人 が 目標設定に参加していることに より彼 らは目標 と自我
の高度の一体感を持つようになる(ibid.,1961,150頁)。
2)集 団の価値 と目標は各成員の価値 と要求が統合 され表現 された も の で あ
るoし たがって彼 らはそれに満足 している(ibid.,217頁)。
3)集 団の成員が連結 ピン機能を果さねぽならない限 り,彼 らは成員相互間に
調和をもた らすような集団の価値や 目標を持つ ように努力する(ibid.,217頁)。
4)集 団的な 目標設定により各成員は集団の主要な価値を守 り重要な目標を達
成するように高く動機づけられ,十 分な努力をする(ibid,,218頁)。
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5)集 団的 目標設 定は集 団のす べ ての相互 作用,問 題解決,意 思決定 と同様 に
支持 的な雰 囲気 の中で行な われ,そ の結果 創造 的,建 設的 な ものへ と刺 激 され
る(ibid.,218,220頁)0
6)集 団的 目標設定 は専制的 な 目標設定 とは異 な り各成員に 目標 の積極的 な受
容を促 し,不 安,恐 怖,感 情的 緊張を与 えない(ibid.,219-220頁)。
か くしてR.Likertに よれぽ集 団的 目標設定 は成 員の職務態度 を改善 し業績
向上 への努 力を高め うるのであ る。
部下 の 目標設定へ の参加一 職 務態度 ・業績 の間にはR.Likert同 様 に複 雑な
関係が存在 してい る。部下 の 目標設 定への参加は 目標 への部下 の 』 ミッ トメ ソ
トを高め(E.A.Locke,1975,P.366),さらに組織政策 への支持 とコ ミッ トメ
ン トを も高め(B.Rosen&T.H.Jerdee,1977,p.628),また モテ ィベ ーシ
ョンを明 らか に高め る(D.G.Searfoss&R.M.Monczka,1973,p.547)ρ,と
い うのは従業員は仕事 方法や職 務内容の変 更に参加す る よ りも,仕 事 目標 の設
定 に参 加す る方が 高い生産性 とモテ ィベ ーシ ョンを示す傾 向にあ る(ibid.,pp.
542-543)。 しか し目標設 定への参加一職 務満足 ・業績 の関係は も っと複雑 な も
のであ るか もしれない。E.A.Locke(1975,p.367)は次の要 因が この関係 に
moderatorsと して介在す る と主張 してい る。
(1)価 値観(参 加 の意欲 の程度)
(2)職 務の性質(迅 速な決定 の必要性,職 務の重要性,職 務の複雑 さ)
(3)当 該集 団の特性(規 模,同 質性 の程度,規 範な ど)
(4)参 加時 の従業 員の態度
(5)管 理者 の態度(た とえ ば部 下を 高い生産 目標 の追 求に駆 り立 てる)
しか しG.P.Lathaln&G.A.Yukl(1976)は部 下が上 司か ら一方的 に 目
標 を付与 され る場合 と目標設定 に参 加す る場 合,部 下は どうい う反応 を示す か
とい うことを研究 した。 それに よる と生産性 と職務満足 について,参 加 的 目標
設 定集 団 と目標が付与 された集 団の閲に有意 な差は存在 しなか った(ibid.,pp.
168ゐ169)。 次 にmoderators(自 尊の欲求,独 立の欲求,当 該職務 担当期間,教
育 水準な ど)の 効果を調 べたがそれ らは有意な効果 を及ぼ していなか った。す
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なわち参加 的 目標設定一 職務満足 ・業績の関係は さ まざまな個人 的お よび組織
的要 因がmoderateす るだ ろ うとい う彼 らの仮説は支持 されなか った。
もしかす る と参加的 目標 設定 自体 よ りも部下 の 目標 受容度な い し目標 への コ
ミッ トメ ン トの強 さの方が職務態度 ・業 績を左右す るのか も しれ ない。 そ うだ
とす れぽ 目標 が監督者か ら一 方的に割 当て られた集 団の成 員は参 加的集 団の成
員 と同程度 の 目標受容度 を持 って いた のか もしれな い。 この 目標受容度 は次の
要 因に依存 してい る。
・金銭 的報酬 とintrinsicな 報酬
・監督方式(上 司の支持的行動 の程 度)
・上 司の専 門的知 識(以 上,G.P.Latham&G.A.Yukl,1976,p.170)
・部下 のパ ー ソナ リテ ィ(独 立欲 求 と権威 主義的傾 向)(R.L.Dunbar,1971,p.
92)
か くして部下 の 目標設定へ の参 加一 職務態度 ・業績 の関係 さ らにmoderators
の存在 につ いて現在 まだ統一的な見解 はない よ うであ る。
6.参 加一 職 務 態度 ・業績 の 関係 の体系 化
以上の議論の結果,従 業員の意思決定への参加一職務態度 ・業績の関係をそ
の可能性に したがって体系化すると次の図のようになるだろう。
それは次のような特徴を持っている。
1)参 加一職務態度 ・業績の関係は多 くの個人的,集 団的,組 織的および社会
的要因によって 皿oderateさ れている。
2)参 加一翻 態度 と参加一職務業績のそれぞれの 関係は異なるm・d・ ・at…
に よって影響される可能性がある。同時に両老は異なるプロセスを有 している
ようだ。
3)参 加一職務態度 ・業績の問に介在する媒介変数は少な くとも2段 階で把握
す る必要がある。
4)参 加は一般に職務態度 ・業績に対 し正の効果を生む ように考えられている
が,実 際には特にmoderatorsの 影響に よって正の効果 も負の効果 も生むだろ
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う。
この従業員の意思決定への参加のメカニズムは明らかに リッカー ト・モデル
よりも複雑である。しか しこれが現実の姿に一層接近 していると思われる。図3
あ作成にいたる議論のなかでわれわれはそのつど問題点や今後一層検証すべき
仮説あるいは命題を明らかに してきた。本稿で検討 したさまざまな研究成果は
量的にもまだ十分 とは言えない。 さらに新 しい研究によって新しい変数関係が
発見され,よ り実際的で説明力の高いモデルが構築されるだろ う。その結果,
より一層複雑なモデルが成立するか,よ り単純 なモデルが成立するかは今後の
実証的努力の如何によるだろ う。
結び に かえて一将来の研究方向の模索一
D,McGregor,R.Likertに 代表される初期の参加的管理論者が主張するほ
ど従業員の意思決定への参加は単純で楽観的な効果を生むとは思えない。た と
えぽ リッカー ト・モデルを実現 して実施 してい くには莫大な時間とコス トの経
常的支出を覚悟 しなけれぽならない という指摘がある。R.Likertも 暗黙のう
ちに自己実現人仮説に立っているようで,現 実の組織には単純に適用しがたい
面がある。だか らと言ってわれわれは複雑かつ精巧なモデルに満足す るわけに
はいかない。現在 までのさまざまな研究成果を検討 して特に重要なmoderators
、や媒介変数を把握 し,可 能なかぎ り単純で有効なモデルの開発が急がれるべき
である。
その1つ の可能性 として期待理論的接近をわれわれは重視すべきである。 と
い うのもそれは期待理論の性格上高い操作性を与えて くれるぼか りでな く,同
時に参加の機会が与えられる従業員の知覚の程度を問題にしている か らで あ
る。すなわちいかにす ぐれた参加方式でも従業員がそれを好意的に知覚しなけ
れぽ無意味あるいは有害 となるのである。 さらに従来の参加研究は参加によっ
て従業員の職務態度を改善し,そ の結果高い職務業績の達成 を期待するといっ
た傾向にあったが,期 待理論的接近はわれわれに別の可能性を与えて くれる。
すなわち 寒業績一報酬の期待(E2)の 知覚クは 参加一職務態度のモデルぽか り
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でなく,参 加一業績のモデルにも有効であろう。 したがって参加に対する期待
理論的接近は参加一職務業績 といつた関係を従来よりも直接的に研究す1る可能
性をわれわれに与えて くれるだろ う。
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